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Schritte zum nachhaltigen Unternehmen 
Ein dynamischer Prozeß 
Den Unternehmen kommt eine Schlüsselrolle für ein „Zukunftsfähiges Deutsch-
land" zu. Werden die Unternehmen diesen Ansprüchen gerecht? Der Beitrag 
skizziert vier Themenbereiche, die Gradmesser für die ökologische Unterneh-
menspolitik sind. 
N Von Klaus Fichter achhaltigkeit" ist en vogue und das Leit-bild Sustainable Development (LSD) darf 
derzeit als die Hip-Droge der Umweltpolitikfvgl. 
Informationsdienst Chemie und Umwelt, 
8+9/95, S. 23) gelten. Der Versuch der prakti-
schen Umsetzung ist allerdings nur dann zu 
rechtfertigen, wenn dabei von vorne herein 
mehr gemeint ist als ökologische Nachhaltigkeit. 
Ansonsten wäre der Begriff alter Wein in neuen 
Schläuchen und sollte aus Gründen der Vermei-
dung überflüssiger (Neu-) Verpackung nicht ver-
wendet, sondern wie bisher mit Umweltverträg-
lichkeit oder ähnlichen Begriffen übersetzt 
werden. Um die Verbreitung von praxistaugli-
chen Konzepten und Instrumenten eines nach-
haltigen Wirtschaftens zu fördern, führt das IÖW 
am 8. und 9- Mai 1996 in Hannover eine inter-
nationale Ilmweltmanagementtagung „Schritte 
zum nachhaltigen Unternehmen - Erfahrungen 
und Konzepte aus zehn Ländern" durch. Die 
Tagung führt die international innovativsten 
Ansätze des Umweltmanagements zusammen. 
• Die Bedeutung von Handlungs-
leitbildern 
Die Konkretisierung eines „nachhaltigen Wirt-
schaftens" kommt nicht ohne Handlungsleitbil-
der aus. Wesentliche Ansatzpunkte bietet hier 
das Verständnis von Unternehmen als lernfähige 
soziale Systeme: ökologische und soziale Lern-
fähigkeit von Unternehmen ist ein zentraler 
Erklärungsansatz, mit dem die Handlungspoten-
tiale und -restriktionen von Unternehmen aufge-
zeigt werden können. Wesentlich für ein Hand-
lungsleitbild der Nachhaltigkeit ist außerdem 
der Ansatz der funktionsorientierten Unterneh-
menspoliük: „Produkte kommen und gehen, 
Funktionen bleiben." In diesem Kontext entfaltet 
das Denken in Wertschöpfungskreisläufen, öko-
logischen Produktlebenszyklen und entlang von 
Stoffströmen eine besonders „nachhaltige" Wir-
kung. Schließlich ist noch die kommunikative 
Dimension besonders hervorzuheben. Das Ver-
ständnis von Unternehmens- und Umweltkom-
munikation als wechselseitigem Lernen zwi-
schen Unternehmen und Anspruchsgruppen 
unterstützt den notwendigen Dialog darüber, 
was für das jeweilige Unternehmen als nachhal-
tig anzusehen ist und was nicht. 
• Ziele für das nachhaltige 
Unternehmen 
Mit der Umsetzung der EG-Öko-Audit-Verord-
nung und der zunehmenden Orientierung an 
Umweltmanagementnormen wird die Erarbei-
tung und Festlegung von Umweltzielen zum fe-
sten Baustein im Umweltmanagement. Aller-
dings zeigt die bisherige Praxis, daß die 
Zielform ulierung 
• in der Regel das festschreibt, was sicher und 
ohne besondere Anstrengung erreicht werden 
kann, 
• ohne Blick auf die spezifischen Problemla-
gen und Prioritätensetzungen in der Kommune, 
auf nationaler oder internationaler Ebene 
erfolgt und daher einen stark autistischen Cha-
rakter hat und 
• in der Regel nicht im Kontext sozialer und 
wirtschaftlicher Fragen der Nachhaltigkeit vor-
genommen wird. 
Schritte zum nachhaltigen 
Unternehmen - Erfahrungen und 
Konzepte aus zehn Ländern 
In Abhängigkeit der jeweiligen nationalen Manage-
mentkultuf und der umweltpolitischen Rahmenbedin-
gungen wurden in den vergangenen Jahren in ver-
schiedenen Ländern zukunftsweisende Instrumente 
und Ansätze des Umweltmanagements entwickelt 
und praktiziert.: Diese sollen auf der „internationalen 
Managementtagung", die vom 8. bis 9. Mai in Han-
nover stattfindet, vorgestellt werden. 
geförderten Tagung liegt diesem Informationsdienst 
bei oder kann bei Frau Heike Flämig im IÖW ange-
fordert werden, Tel. (030) 884594-0 
Das nachhaltige Unternehmen muß Mut zu 
anspruchsvollen Zielen beweisen: Wird bei-
spielsweise in einer Umwelterklärung nachvoll-
ziehbar und glaubhaft erläutert, warum das im 
Vergleich zum Branchendurchschnitt hochge-
setzte Ziel einer 40-prozentigen Energieein-
sparung von 1994 bis 1996 nicht erreicht wur-
de, so untergräbt dies nicht das Vertrauen in die 
Fähigkeit des Unternehmens zum Umweltschutz 
und führt auch nicht dazu, daß ein Umweltgut-
achter dem Standort die Validierung verweigert, 
sondern erhöht die Glaubwürdigkeit des Unter-
nehmens im Bemühen um einen anspruchsvol-
len Umweltschutz und die Auseinandersetzung 
um die Spielräume für eine kontinuierliche Ver-
besserung. Außerdem muß die Erarbeitung von 
Umweltzielen und die Prioritätensetzung bei 
Umweltschutzmaßnahmen mit klarem Blick auf 
spezifische kommunale, nationale und interna-
tionale Umweltziel- und prioritätensetzungen 
vorgenommen werden. 
• Prozeßgestaltung 
Das nachhaltige Unternehmen ist kein Zustand, 
sondern ein dynamischer Prozeß der ständigen 
Neubestimmung ökologischer, sozialer und 
wirtschaftlicher Chancen und Risiken und der 
Überprüfung und Neuformulierung von konkre-
ten Nachhaltigkeitszielen. Die gängige Formel 
des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 
bedarf hier zumindenst in zwei Punkten einer 
Konkretisierung: Schon die soziale Dimension 
der Nachhaltigkeit setzt voraus, daß die Mitar-
beiter/innen im Unternehmen und auch externe 
Anspruchsgruppen wie Umwelt- und Verbrau-
cherverbände an einem Verbesserungsprozeß 
umfangreich zu beteiligen sind. Dies ist nicht 
nur unter demokratischen Gesichtspunkten zu 
fordern, sondern auch unter Effektivitätsge-
sichtspunkten. Und auch die breite Verankerung 
von Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen 
in alle betrieblichen Funktionsbereiche und 
Geschäftsabläufe ist von wesentlicher Bedeu-
tung. Dies beginnt bereits bei der Produktidee! 
• Instrumente für ein nachhaltiges 
Wirtschaften 
Die besten Leitbilder und Ziele nützen nichts, 
wenn die Instrumente zur Analyse, Planung, 
Koordination, Kontrolle und Kommunikation 
fehlen. Vor allem seit den 80er Jahren wurden -
unter maßgeblicher Beteiligung des IÖW - eine 
ganze Reihe praxistauglicher Ansätze und 
Instrumente entwickelt: betriebliche und pro-
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duktbezogene Ökobilanzierung, ABC-Bewertung 
im Rahmen des Öko-Controlling, Umweltkenn-
zahlen, Öko-Benchmarking oder Umweltberich-
te und Umwelterklärungen. Unternehmen kön-
nen somit bereits heute auf eine Vielzahl 
geeigneter Instrumente zurückgreifen. Viele der 
Instrumente sind allerdings nach wie vor in Ent-
wicklung und bedürfen der weiteren Verbesse-
rung. So dürften beispielsweise Umweltkenn-
zahlen als wichtiges Instrument für den 
Vergleich der Umweltschutzleistung über die 
Jahre oder im Vergleich zum Branchendurch-
schnitt gelten. 
• Umwelt- und wirtschaftspoliti-
sche Rahmenbedingungen 
Ihren Handlungspielraum bestimmen Unterneh-
men nicht allein: So wichtig es ist, aufzudecken 
und aufzuzeigen, wo die ökologischen und 
nachhaltigkeitsbezogenen Handlungsspielräume 
im Unternehmen hegen, so wichtig ist auch die 
Kenntnis der Steuerungsgrenzen des Akteurs 
Unternehmen. Die Nachhaltigkeit von Unterneh-
men hängt auch von den umweit- und wirt-
schaftspolitischen Rahmenbedingungen, Markt-
einflüssen und öffentlichen Diskussionen und 
Kampagnen ab. Neben Ge- und Verboten, Öko-
steuern oder Umwelthaftung braucht es daher 
von staatlicher Seite in den kommenden Jahren 
eines nationalen Umweltplans, an dem sich 
Branchen und Unternehmen bei der Formulie-
rung von Umweltzielen und der Prioritätenset-
zung orientieren können. Eine wichtige Rolle 
spielen auch Presse und Medien: Durch die 
Beeinflußung und Steuerung öffentlicher Mei-
nung haben sie eine besondere Verantwortung 
und Aufgabe, wenn es darum geht, Unterneh-
men zur Nachhaltigkeit zu bewegen. Das Her-
ausheben von Vorreiterunternehmen, die öffent-
licheitswirksame Vergabe von Umweltpreisen 
oder wissenschaftlich fundierte Rankings kön-
nen hier einen wichtigen Beitrag Üefern. 
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Die Wuppertal-Studie als Herausforderung für die Arbeitssoziologie 
Welche Zukunft hat die Arbeit? 
Die Leitbilder der Wuppertal-Studie beschreiben einen ökologischen Wohlstand, 
aber nicht die Zukunft der Arbeit. Schon an einigen Beispielen zeigt sich die 
Vielfalt der provokativen und riskanten Infragestellungen, die die Studie für 
Arbeitspolitik enthält. Gleichzeitig wird offenbar, wie wenig die arbeitspoliti-
sche Debatte auf Fragen dieser Art vorbereitet ist. 
DVon Eckart Hildebrandt ie Wuppertaler Studie stellt eine produk-tive Herausforderung auch für die 
arbeitssoziologische Forschung dar: Geht diese 
doch bisher von den strukturellen und strategi-
schen Vorgaben von Unternehmen und Staat aus, 
analysiert die sozialen Folgen der neuen Produk-
tionskonzepte und versucht, Elemente einer 
humanen Arbeit zu verstärken bzw. zu bewahren. 
Die offensiven Schutz- und Gestaltungsansätze 
der siebziger Jahre sind dabei zunehmend den 
Restriktionen von internationalem Wettkampf 
und Krise zum Opfer gefallen; die Hoffnungen 
richten sich auf Qualitäts- und Beteiligungspo-
tentiale neuer Managmentstrategien. 
• Provokationen 
für die Arbeitspolitik 
Die Konzepte des nachhaltigen Wirtschaftens 
stehen demgegenüber für einen ganz anderen 
Ansatz, nämlich Anforderungen an gesellschaft-
liche Gestaltung aus einem notwendigen Zielzu-
stand abzuleiten und danach zu fragen, wie wir 
zu diesem Ziel kommen können. Diese Sicht 
enthält für die Arbeitspolitik zwei Provokatio-
nen: 
• erstens den Blickwechsel weg von den 
Beharrlichkeiten der gewachsenen Strukturen, 
Strategien und Prozessen hin zu „externen" 
Zukunfts-Anforderungen; 
• zweitens die Relativierung der Erwerbsar-
beit, ja der sozialen Frage. 
Sustainable-Development-Konzepte leiten aus 
globalen ökologischen Existenzbedingungen die 
Rahmenbedingungen für Zukunftsarbeit ab: Das 
Problem ist dann die Abstimmung und Interde-
pendenz zwischen ökologischen, ökonomi-
schen und sozialen Zielen. Arbeit erscheint in 
der Studie als abhängige Variable einer Prio-
ritäten Ökologie, die sich erst bei der Umset-
zung der Konzepte in partizipatorische Prozesse 
einbringt bzw. selbstorganisiert. 
Sozialer Bezugspunkt der Studie ist darüber hin-
aus nicht Arbeit als zentrale Produktivkraft der 
Gesellschaft, sondern eine neue Form von Wohl-
stand, bei dem Arbeit und insbesondere 
Erwerbsarbeit eine abnehmende Rolle spielt. 
Die Erwerbsarbeitszentrierung, auf der zur Zeit 
(und wieder zunehmend) gesellschaftlicher Sta-
tus, soziale Sicherung, Selbstbewußtsein und 
nicht zuletzt das Selbstverständnis der Gewerk-
schaften aufbauen, wird zugunsten anderer Leit-
bilder infrage gestellt. 
Schließlich scheint die Studie der impliziten 
Annahme zu folgen, daß eine konsequente Öko-
logisierung der Gesellschaft automatisch zu 
einem neuen Wohlstand führt. Abgesehen 
davon, daß diese Annahme nur sehr selektiv 
belegt ist, knüpft dieser ökologische Wohlstand 
weder an die gegenwärtige Zentralität von 
Erwerbsarbeit noch an die Komfortelemente des 
gegenwärtigen Wohlstandsmodells an. Auch 
hier erzeugen SD-Konzepte existenzielle Infra-
gestellungen und Verunsicherungen bei den 
Arbeitenden, die nicht durch Brückenschläge 
zum anderen Wohlstand aufgefangen werden. 
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